Foco desproporcional na
reducdo de custos deixa
organizag¢oes vulnerdveis
a paralisagoes
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SUMARIO EXECUTIVO

A

é um barémetro dos
tépicos que dominam as discussdes de
diretorias em todo o mundo. A edigdo de
2021 com executivos de todos os
setores de atividade em nivel mundial veio
apés um ano fora do comum.
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OS RESULTADOS INDICAM QUE:

Em tempos de crise, a preocupagdo
excessiva com otimizacdo de custos tem
impactos negativos na resiliéncia e na
agilidade dos negécios, pois sistemas
excessivamente enxutos sufocam as

opg¢oes de resposta a riscos operacionais e
de ESG.

A gestdo enxuta tem sido o Santo Graal das
organizagoes de grande escala na Ultima
década ou mais. Em todo o mundo,
empresdas tém se concentrado em minimizar
estoques, otimizar cadeias de suprimentos

e obter a maior produtividade (e lucro)
possivel com os recursos e ativos disponiveis.
Tiveram margens mais altas ao operar em
mercados de trabalho de baixo custo e
implementar esquemas de fabricacdo
just-in-time e outros modelos de
racionaliza¢do e eficiéncia. Durante a
pandemia, elevar a produtividade e a
eficiéncia de custos seguiu sendo a principal
preocupa¢do de mais de 200 executivos
seniores entrevistados para a edicdo

2021 da Pesquisa de Gestdo de Riscos
Operacionais da dss*. No entanto, esse
enfoque teve consequéncias imprevistas,
conforme mostram os resultados da
pesquisa. Com pouco espago para manobra,
as organizagoes ndo tiveram flexibilidade
para absorver os choques de abastecimento,
operacionais e comerciais causados pela
pandemia. Além disso, a antecipagdo
ineficaz de ameagas aos negdcios e a falta
de planejamento para recuperag¢do deixaram
muitas em dificuldade para retomar as

atividades.

A pandemia provavelmente vai remodelar a
exceléncia operacional, exigindo que as
organizag¢des tenham um melhor equilibrio
entre gestdo enxuta e riscos operacionais,
Ambientais, Sociais e de Governanga (ESG)
para garantir agilidade, sustentabilidade e

resiliéncia das operagdes no futuro.




RESULTADO 1

A fixacdo na reducdo de custos
deixou as organizagoes
expostas a riscos imprevistos

Mais da metade das organizagdes pesquisadas teve de encerrar
as operagdes durante a pandemia; um quarto teve dificuldades
para se reerguer ou nem retomou as atividades. Ainda que quatro
em cada cinco executivos acreditassem ter implementado um
planejamento adequado para resposta a crises, ainda se sentiam

insuficientemente preparados para lidar com os efeitos de uma

pandemia.

1 Escolha qual das seguintes op¢ées melhor descreve

® suasoperagdes durante a pandemia.

16%

ndo pararam, mas
passaram por dificuldade

30%
3% 2 Tranquilas,

fecharam e ndo sem incidentes

retomaram as
operagoes

4%

FECHARAM

22%

fecharam, mas tiveram
dificuldade para retornar

29%

fecharam, mas
conseguiram
retornar

Nossa organizagdo se sentia preparada
* para responder a pandemia COVID-19

o antes que ela acontecesse

22%

“A empresa foi fechadq, Néo tenho
L, . certeza fo)
o saldrio dos trabalhadores lsblb
entia-se
preparada

foi afetado, a producdo
quase parou, entdo foi

uma luta para voltar.” 37%
Nd&o se sentia
(Empresa com vendas de US$ 1 bilhdo ou mais) preparada
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Os problemas que pegaram desprevenidas as organizagdes
pesquisadas e as colocaram em risco eram frequentemente os
mesmos. Gerenciar a cadeia de suprimentos foi uma grande dor de
cabeca para 64%, afetando cronogramas de abastecimento,
volume de vendas e atendimento ao cliente, ndo importando

o tamanho da empresa. Desafios logisticos, instabilidade nos
negdcios dos fornecedores, falta de matéria-prima e falhas

na seguran¢a devido a infecgdes por COVID-19 co longo da cadeia
de suprimentos também produziram consequéncias considerdveis

para as operagdes, particularmente em setores tipicos de gestdo

® Avalie como a pandemia afetou as seguintes dreas
o de seus negécios/operagdes.

|
Plano Operacional/

de Negécios
Comunicagéo
Digital

Salude & Seguran¢a

el

Recursos

Gestdo de Riscos

Cadeia de
Suprimentos %

just-in-time, como manufatura. Uma
empresa evitou esse problema garantindo
rapidamente equipamentos de proteg¢do
individual (EPIs) para si, bem como para
todos os fornecedores ao longo da cadeia
de valor. Isso beneficiou ndo apenas a
empresa que adquiriu os EPIs, mas todo o
ecossistema, pois os fornecedores também

trabalharam com os concorrentes.

NAO AFETOU
HE AFETOU POSITIVAMENTE

HEEE AFETOU NEGATIVAMENTE

35% 31% 10% 64% 61% 36%

“Algumas pessoas contrairam COVID e

ndo puderam retornar a tempo. Outras

posi¢oes foram improvisadas, e os

resultados ndo foram os que esperdvamos’

(Empresa com vendas entre US$ 500 milhdes e US$ 1 bilhao)
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No entanto, esse exemplo é uma excegdo. A
maioria das empresas ndo foi tdo prevenida
e sofreu significativas paralisacdes dos
negdcios devido a atrasos nos prazos de
entrega, abastecimento precdrio ou porque
os funciondrios ndo podiam se deslocar

ou ficaram presos em quarentena. Poder
administrar questdes de salde e seguranca
teve um grande impacto na capacidade de
operacional das organizagdes pesquisadas
(61%). Trabalhar em casa também foi
muito desafiante, exigiu a criagdo rapida
de novas politicas e dificultou o teste e o

desenvolvimento de produtos.

Qutros pontos associados & pandemia
citados na pesquisa foram inadimpléncia,
longos atrasos em investimentos,
infraestrutura inadequada para coordenar
dados criticos, disponibilidade reduzida de
matéria-prima, mdo de obra insuficiente,
incapacidade de se conectar bem com o

pUblico-alvo e baixa demanda de mercado.

A questdo é se esses riscos eram
imprevisiveis ou poderiam ter sido
gerenciados melhor. Claro, olhar em
retrospectiva é excelente, mas se
considerarmos nas empresas que foram
capazes de continuar as operag¢des durante
a pandemia, podemos dizer que aquelas
que distribuiram riscos se sairam melhor.
Um exemplo é a Toyota, que tem um grupo
de fornecedores préximo & sua base de
manufatura no Japdo e, portanto, mais
resistente as turbuléncias sofridas por
longas cadeias de suprimentos
internacionais. Os lideres podem preparar
suas organizag¢des para as incdégnitas

que os desastres costumam trazer, se

compreenderem os desafios tipicos e

“Se a pandemia continuar,
serd dificil manter todos

os funciondrios."

(Empresa com vendas < US$ 500 milhées)

os principais riscos que grandes eventos podem desencadear,

independentemente do tipo de crise.

Em vez disso, a grande maioria estava tdo fixada na confiabilidade
dos ativos, eficiéncia de custos e produtividade que tiveram de
cortar as coisas muito bem e deixar pouca ou nenhuma folga nos
sistemas para permitir mudar rapidamente em momentos de
emergéncia. No entanto, ainda que a gestdo proativa de riscos
tenha recebido mais aten¢do durante a pandemia, ainda era um
dos tépicos menos discutidos pela diretoria. Claramente, durante
a crise, o foco estava muito concentrado em como sobreviver e ndo
na recupera¢do de longo prazo ou no planejamento da gestdo de
riscos. As decisdes de investimento do ano anterior continuaram
aparentemente a se basear nos principios da gestdo enxuta e na
produtividade, e ndo na resiliéncia do negdcio. Baixo custo parecia

ser mais importante que baixo risco.

Isso é curioso j&d que as organiza¢des parecem muito conscientes de
que mudancas climdticas, tecnologias disruptivas, ciberseguranca
e outros riscos representam graves ameagas potenciais ds suas
operagdes. Questionados sobre quais problemas futuros para
operagdes com os quais estavam mais preocupados, os executivos
entrevistados citaram com mais frequéncia a continuagdo da
pandemia, questdes de abastecimento, seguranca de Tl/acesso &
nuvem, mudangcas tecnoldgicas e na demanda. Desastres naturais
e alteragdes no preco do petrdleo também foram mencionados,

mMas com muito menos incidéncia.
A pandemia evidentemente fez os executivos pensarem sobre riscos

futuros. Se mudard a visdo sobre como se preparar, essa é a grande

questdo.
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RESULTADO 2

Visdo de curto prazo na gestdo de
riscos operacionais é uma das
maiores ameagas para organizagoes

Antes da pandemia do coronavirus, a dss* Comparando esse nUmero com os 41% dos executivos que disseram,
havia realizado vdrias pesquisas sobre um ano apds o inicio da pandemia, que estavam realmente prontos
gestdo de riscos operacionais. Diversas para responder a pandemia, podemos concluir que o planejamento
abordaram o planejamento para casos de para crises ndo foi suficiente em metade dos casos.

paralisa¢do dos negdcios. Até trés quartos

dos executivos pesquisados anteriormente O motivo provdével é o acimulo de riscos desencadeados por uma
afirmaram ter um plano em vigor para pandemia que alterou significativamente o perfil de risco das
proteger as organizagdes contra grandes empresas, deixando-as vulnerdveis a ameagas imprevistas, além
interrupgdes nos negécios. dos riscos j& conhecidos. Questionados sobre como o perfil de

risco havia mudado durante a pandemia, trés em cada quatro

Na edi¢gdo de 2021 da Pesquisa sobre entrevistados disseram que havia agravado. Isso se mostrou
Gestdo de Riscos Operacionais da dss*, a verdade em todos os segmentos de atividade, embora manufatura
parcela de entrevistados que afirmaram tenha visto um aumento ainda maior, com 84% dos entrevistados
ter um plano potencialmente capaz de lidar citando agravamento dos riscos.

com paralisa¢des inesperadas nos negdcios

aumentou para 81%.

A capacidade de nossa
o Como a pandemia afetou seu o organizag¢do de gerenciar riscos
) perfil de risco? @® operacionais diminuiuv durante
a pandemia

18% 5% 20% j 37%

43%

06




Empresas sem perfis de risco precisos nem
baseados em fatos ou dados sofreram
mais com a pandemia do que aquelas

que, como a Toyota, identificaram e
eliminaram os pontos fracos a tempo.
Uma empresa, por exemplo, se adiantou

e transportou materiais criticos para

onde eram necessdrios durante o periodo
de confinamento, de modo a retornar
rapidamente aos niveis pré-COVID e até

além.

Além dos riscos que poderiam ser previstos
- cadeias de fornecimento interrompidas,
falta de matéria-prima, atrasos nas
renovacgdes de contratos - houve riscos
inesperados que as organizag¢des

tiveram dificuldade para controlar, desde
disponibilidade reduzida de funciondrios,
devido a restricdes de deslocamento até
regras governamentais e paralisa¢do das

operagoes.

"Outra pandemia como
esta eliminaria metade

da empresa.”

(Empresa com vendas acima de US$ 1 bilhao)

Mais da metade das organizagdes que
afirmaram que seu perfil de risco havia
se agravado era de empresas em que a
produtividade dominava as conversas
dos conselhos de administra¢do. Além
disso, entre as organizagdes nas quais
saude e segurang¢a ocupavam o Ultimo
lugar na agenda da diretoria, 58%
notaram um agravamento do perfil

de risco.

Geralmente, essas interrupgdes impuseram ds organizagdes
obstdculos para proteger as operagdes e equipes e para dar
respostas d situagdo de forma adequada. Conforme a edi¢do

de 2021 da pesquisa da dss* revelou, muitas desenvolveram
respostas imediatas & crise - algumas de modo muito eficaz -, mas
costumavam ter visdo de curto prazo, e as decisdes tomadas

as pressas se baseavam em dados imprecisos. Ndo havia uma
estratégia para reduzir riscos no longo prazo nem um planejamento

para retomada das atividades.

Muitas organizagdes podem contestar isso, mas os planos de

longo prazo de vdrias delas vislumbram apenas 2 a 5 anos & frente,
quando deveriam ter uma visdo de muito mais longo alcance.
Mudangas climdticas, desastres tecnoldgicos experimentais, colapso
de ecossistemas, perda de biodiversidade, poluicdo quimica ou
efeitos colaterais da energia nuclear sdo todos perigos reais, mas
estdo pouco presentes nos planejamentos, da mesma forma que a
pandemia ndo foi contabilizada dois anos atrds. Os diretores das
empresas deveriam se perguntar como: "Faz sentido implantar uma
fabrica na regido costeira de um pais onde poderia haver uma
elevacdo no nivel do mar?” ou "Como a falta de abastecimento

de dgua doce afetaria as operagdes e o que podemos fazer para

mitigar isso?”.

O problema da gestdo enxuta é que produtividade e lucratividade
tangiveis exigem muito mais atencdo do que potenciais riscos
futuros intangiveis. Somente quando esses riscos se materializam é
que as organizagdes percebem - custosamente - que uma gestdo
muita enxuta pode ser débil e que ndo integrar gestdo de riscos
operacionais e de ESG as deixa incapazes de se adaptar bem e

rapidamente a novas crises.
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Temas de interesse da diretoriq,
decisoes de investimento e ESG

Tendo em vista todos os problemas que a
pandemia langou sobre executivos seniores,
um tema de interesse que permaneceu

no topo da agenda das diretorias foi
sustentabilidade. Ao longo dos anos em
que a dss* realizou a Pesquisa de Gestdo
de Riscos Operacionais, esse tépico tem
ganhado cada vez mais forga entre os
conselhos das empresas. Apesar da

crise recente, mais tempo foi dedicado a
sustentabilidade em 2021 do que em 2019.

Embora questdes associadas a exceléncia
operacional ainda recebam a maior parte
da atencdo dos executivos na forma

de eficiéncia de custos e produtividade,

quadro de funciondrios e discussdes sobre

confiabilidade dos ativos, sustentabilidade tem se mantido acima

de questdes como conformidade regulatdria e mitigacdo proativa

de riscos.

Questdes sobre ESG (Environmental, Social and Corporate

Governance - Ambiente, Social e Governanc¢a Corporativa) — e,

por extensdo, sustentabilidade - hoje tém lugar na agenda dos

gestores. Isso se deve, em parte, a regulamentag¢do e a pressdo de

partes interessadas e acionistas, mas também é um sintoma do

papel que ESG desempenha na determinagdo da capacidade futura

das organizagdes de sobreviver e operar.

Empresas que trabalham nos principais setores que produzem

efeitos sobre o clima estdo muito cientes da necessidade de dar

aten¢do aos temas ESG. A Royal Dutch Shell, por exemplo, foi

obrigada recentemente por tribunais nacionais a cortar 45% de sua

producdo de gases de efeito estufa até 20301, levando em conta os

niveis de 2019.

o Classifique em que medida os seguintes resultados
) influenciam as decisdes de investimento,de 1 a7
Maior
influéncia
Menor
influéncia
Maior Melhor Mais Maior
produtividade eficiéncia sustentabilidade confiabilidade
de custo dos ativos

Melhor
conformidade
regulatéria

Gestdo ou
melhoria da
saude

Mitigagdo
proativa
dos riscos
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A Exxon Mobil também estd sendo
pressionada por ativistas a nomear
trés novos diretores, um dos quais com
experiéncia em combustiveis renovdveis,
para atender as preocupagdes dos

investidores com aquecimento global.?

No entanto, preocupag¢des com ESG ndo se
limitam ao setor energético. Conforme
destaca um artigo recente do Férum
Econémico Mundial, "os investidores ndo
podem mais fugir ou ignorar problemas
sociais e ambientais. Todas as evidéncias
apontam para problemas financeiros

e relacionados & continuidade dos negdcios

nos proximos anos.3

Com cada vez mais atencdo dedicada a questdes ESG por parte
de governos, acionistas, ativistas e puUblico em geral, as estruturas
ESG tendem a proliferar. Contudo, métricas e estruturas ESG, por
si s6, ndo sdo suficientes para nos preparar para um mundo em
que fatores ambientais e sociais influenciam nosso futuro. Assim
como acontece com reduc¢do de custos, o pensamento baseado em
riscos precisa ser integrado a ESG para tornar as empresas mais
resilientes em face das mudancas climdticas, crises de salde

puUblica e riscos sociais.

ESG exige a consideracgdo de questdes e riscos ambientais e sociais
que organizagdes hiperenxutas terdo dificuldade para integrar.
Sem uma abordagem mais equilibrada que considere otimizagdo
de custos, ESG e gestdo de riscos de forma holistica, problemas
ambientais ou sociais provavelmente afetardo a resiliéncia dos

negdcios.

Que ligoes os executivos podem tirar dos
eventos dos Ultimos 15 meses?

Organiza¢des que desejam se preparar para o futuro, garantir exceléncia operacional

sustentdvel e melhorar a salde de suas operagdes no longo prazo podem realizar

quatro ag¢des principais para sair da pandemia em melhor forma do que antes.

Garantir a prote¢do das pessoas, concentrando nelas o programa de gestdo de
riscos. Elevar a conscientizagdo dos funciondrios em rela¢do aos riscos e usar seu
conhecimento especializado sobre processos para desenvolver sistemas robustos

que permitam as suas equipes tomar as decisées certas no momento certo.

Estar mais bem preparado para futuras crises ao identificar riscos de curto,
médio e longo prazos para sua organiza¢do e seus ativos, funciondrios e a
® comunidade em geral. Adotar uma perspectiva de 360 graus que leve os riscos

ESG em consideragdo.

Conhecer seus pontos fracos e usar andlise de dados para entender a toleréncia
ao risco de sua organiza¢do e ameagas criticas.

Preparar-se para a recuperag¢do dos negécios, definindo planos

claramente comunicados e bem compreendidos, e nGo apenas dar

respostas a crises.
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Como elevar a exceléncia
operacional por meio de uma
melhor gestdo de riscos

A pesquisa traz a tona os perigos da
otimizag¢do de custos levada longe demais.
As turbuléncias causadas pela pandemia
afetaram rapidamente o delicado equilibrio
que muitas organiza¢gdes mantém em
circunst@ncias normais. Elas ndo apenas
tiveram de lidar com questdes sanitdrias,
como também com um conjunto muito
mais amplo de ameacas a capacidade de
operar. Nessa situagdo, as estratégias just-
in-time e de corte de custos ndo ajudaram
em nada. Em vez disso, o foco na gestdo
hiperenxuta aumentou e acelerou a
exposi¢cdo ao risco. Prazos costumam ser
tdo apertados, e as margens de erro sdo
tdo pequenas que perturbagdes minimas
podem gerar ondas de choque por toda a
organiza¢do. Simplesmente ndo hdé folga no

sistema.

Estoques deliberadamente baixos

fizeram com que as empresas fossem
duramente atingidas pela sUbita escassez
de suprimentos e tivessem de interromper a
produc¢do e as vendas. Exportagdes de bens,
de vestudrio a produtos quimicos,
automotivos e maquindrios, da Chinag,
Estados Unidos e Europa cairam entre 10%
a 80%, dependendo do setor”. Fabricantes
de automoéveis da Europa, Estados Unidos e
fndia ficaram imobilizados pela falta de
processadores produzidos na Asia. Ford
teve de estacionar milhares de veiculos
inacabados até receber os processadores
necessdrios para concluir a montagem

de carros e caminhdes. A Nike e outros
fabricantes de roupas tiveram dificuldade
para se reabastecer porque os processos de

compra just-in-time os deixaram em baixa.

A escassez de embalagens impedia os fabricantes de alimentos de
suprir mercados. E cadeias de suprimentos just-in-time também
levaram & escassez desesperadora de equipamentos de

protecdo individual nos primeiros dias do surto do virus.

Naturalmente, exceléncia operacional ainda estd presente na
mentes dos executivos, e esse foco pode até ter intensificado-se
pela pandemia, visto que custos foram cortados apressadamente
e as organizagdes tentaram se encolher em um esforgo para

sobreviver. No entanto, o que ficou claro é que, embora estratégias

de gestdo enxuta tenham muitos beneficios, a tdo alardeada
agilidade comeca a vacilar se faltar uma estratégia holistica e
equilibrada para exceléncia operacional, riscos operacionais e de
ESG. Muitas empresas adotaram uma abordagem isolada para

essas questdes sem perceber.

Exceléncia
Operacional

Gestdo
de riscos
operacionais

Ambiente,
Social,
Governanga



A préxima crise pode ndo afetar todos da
mesma forma, e as empresas ndo terdo
provavelmente o mesmo nivel de apoio que

receberam desta vez.

Em crises, a maioria das organizagdes opera
no limite mdximo de risco ou préximo a ele.
Considerar proativamente vulnerabilidades
futuras de curto, médio e longo prazos é
uma forma de se antecipar e mitigar as
consequéncias do casos de emergéncia.
Muitos riscos podem ndo vir a tona em
anos por causa de algo que as organizagdes
fizeram hoje. Perfis de risco precisos

e processos baseados em dados podem
ajudar a identificar ameagas criticas atuais
e futuras e determinar o nivel de tolerdncia

ao risco da organizagdo.

Em vez de apenas reagir a imprevistos,
desenvolver planos de contingéncia e
controles direcionados com base em perfis
de risco orientados por dados permitird as
organizacdes tomar decisées embasadas
durante as crises, podendo transformar
riscos em oportunidades sem comprometer

a sustentabilidade de longo prazo.
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As organizag¢des sobreviveram a

esta crise em parte devido a ajuda

do governo, em parte porque seus
concorrentes estavam no mesmo barco.
Se apenas uma Unica organizagdo ou
regido tivesse sido atingida enquanto
os concorrentes permanecessem
intocados, teria encontrado muito mais
dificuldade para se recuperar e manter
sua posi¢do no mercado.

Isso exige repensar a gestdo enxuta e a exceléncia operacional
como um todo. Hd& alguns sinais de que isso j& estd em curso.
Como mostram os resultados da edicdo 2021 da pesquisa,
sustentabilidade j& é um tema prioritdrio na agenda dos gestores.
Isso pode indicar uma mudanga em dire¢do a um modelo mais
sustentdvel de exceléncia operacional que leva em consideracdo
questdes ESG. Afinal, futuros investimentos e partes interessadas
julgardo as organizag¢des de acordo com o alinhamento as metas
ESG. E a gestdo de riscos nessa drea também determinard a

resiliéncia das organizag¢des.

Questdes ambientais levaram algum tempo para entrar na sala

de reunides, mas chegaram 1. Talvez as ligdes aprendidas com os
riscos operacionais apresentados pela pandemia possam significar
o fim das prdticas tradicionais de gestdo enxuta e levar a uma visdo
mais equilibrada e menos isolada das operacdes. E dbvio que a
gestdo enxuta, por si sé, ndo é suficiente para proteger as empresas
em todas as situacdes. O novo paradigma de sucesso parece ser
mais provavelmente uma abordagem de gestdo integrada que
equilibre exceléncia operacional com riscos operacionais e de ESG

para garantir agilidade, sustentabilidade e resiliéncia as operagdes.



AMOSTRA:

. 203 executivos entrevistados.

POSICAO:

«  48.8% dos entrevistados possuiam o cargo de CEQ/CFO/COO/CRO.

14.8% ocupavam o cargo de vice-presidente.

36.5% ocupavam o cargo de diretor.

SETOR:
36% dos entrevistados eram do setor de manufatura.
21.2% eram de Alimentos & Bebidas.
15.8% de Petrdéleo & Gds.
8.9% de Transporte.
7.4% de Utilities.
5.9% de Produtos Quimicos & Petroguimicos.

4.9% de Mineragdo & Metalurgia.
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